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RESUMO 
 
RONCHI, Mariana Cardoso. A importância da governança corporativa para a 
gestão empresarial: uma proposta de modelagem de informações gerenciais. 2013. 
93 p. Orientador: Prof. Especialista Rafael dos Santos. Trabalho de Conclusão do 
Curso de Ciências Contábeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense – Unesc. 
Criciúma – SC. 
 
Diante o desenvolvimento econômico mundial, as empresas almejam crescimento 
econômico, continuidade das suas atividades e a excelência em gestão. Para a 
continuidade de suas atividades e permanência no mercado, é necessário que os 
gestores estejam envolvidos no processo decisório e tenham conhecimento da 
situação econômica e financeira em que a empresa se encontra. Desta forma, a 
controladoria fornece aos gestores ferramentas necessárias para o processo 
decisório, permitindo a real ilustração da organização para a Governança 
Corporativa por meio de uma modelagem de informações gerenciais. Esta 
modelagem de informações gerenciais é composta por demonstrativos contábeis e 
financeiros, sendo dados compilados e transformados em informações confiáveis, 
auxiliando no planejamento e controle de gestão. Contudo, o presente trabalho tem 
por objetivo verificar uma modelagem de informações gerenciais adequada para a 
gestão de supermercados. Para atingir o objetivo proposto, realizou-se a aplicação 
de um questionário para verificar a prática e o índice de aplicabilidade das 
ferramentas contábeis que as redes de supermercados utilizam. Com o referencial 
teórico expondo o proposto e uma pesquisa que demonstrar a real forma de gestão 
das redes de supermercados, demonstra-se a proposta de modelagem de 
informações gerencias do supermercado Ronchi. O relatório gerencial auxiliará os 
gestores para o alcance da excelência em gestão e para a prosperidade de suas 
atividades.  
 
Palavras-chave: Gestão, Governança Corporativa, Modelagem de Informações 
Gerenciais, Controladoria. 
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INTRODUÇÃO 
Com o crescimento das empresas e a competitividade do mercado, os 
gestores sentem a necessidade de informações que, demonstrem a posição 
econômica e financeira da empresa, perante o mercado e seus concorrentes. 
Para atender a necessidade da informação surge a controladoria, que tem 
como função originar informações seguras, que por sua vez, é a base de 
informações para os demais setores da empresa, com a finalidade de auxiliar os 
gestores na toma de decisão. 
A controladoria, como um órgão de staff, cria um sistema de informações, 
que de forma integrada trabalha com dados de todos os setores transformando 
estes em informações. Estas informações prosperam para um processo de gestão, 
com o intuito de atingir todos os objetivos que a empresa almeja. 
O presente trabalho de conclusão de curso apresenta como tema a 
Importância da Modelagem de Informação Gerencial para a Governança 
Corporativa, focando na gestão de supermercados, evidenciando um estudo de 
caso, conforme fundamentação teórica para averiguar a modelagem ideal de 
informação gerencial para gestão de supermercados.  
1 TEMA E PROBLEMA 
Diante do cenário competitivo que as empresas do setor 
Supermercadistas vêm enfrentando, decorrente das mudanças constantes em 
relação ao conceito de supermercado, é visível a disputa entre as organizações do 
mesmo ramo de atividade.  
As informações se multiplicam e alteram a cada momento, os gestores 
sentem a necessidade de analisar mais informações, as empresas investem cada 
vez mais em Tecnologia da Informação para aperfeiçoar a forma de sua gestão. 
Com a necessidade da informação ágil e correta para suporte à gestão, 
muitas organizações buscam uma forma de controle para auxiliar os gestores na 
tomada de decisão e ao mesmo tempo verificar o desempenho econômico e 
financeiro da organização. 
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Muitas empresas que possuem o setor de Controladoria, em sua estrutura 
organizacional, dão suporte ao processo de gestão das mesmas, extraindo dados da 
contabilidade transmitem aos usuários informações essenciais para a continuidade 
do objeto da empresa. 
Para o alcance da excelência em gestão empresarial, as organizações 
estão utilizando Sistema de Informações que dão auxílio à tomada de decisão. 
Neste sentido, o sistema de informações auxilia na elaboração da Informação 
Gerencial, que por consequência, proporciona aos gestores uma informação precisa 
do posicionamento da empresa. 
A excelência em gestão empresarial é um objetivo almejado por muitas as 
organizações no âmbito comercial e empresarial, pois somente com uma gestão 
eficaz e eficiente uma empresa poderá se tornar cada vez mais competitiva, traçar 
suas estratégias e alcançar suas metas e objetivos.  
Diante do exposto surge o seguinte questionamento: Qual a modelagem 
de informação gerencial ideal para a gestão de uma rede de supermercados? 
1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA 
Esta pesquisa tem por finalidade estudar os objetivos e a forma de 
atuação da controladoria, enfatizando a importância da modelagem de informação 
gerencial para a Governança Corporativa em uma rede de supermercados da região 
sul de Santa Catarina.     
Para alcançar o objetivo geral, foram elencados como indispensáveis para 
o sucesso deste trabalho, alguns objetivos específicos:  
 
· Realizar uma pesquisa sobre a controladoria e suas principais 
atribuições; 
· Identificar quais demonstrativos contábeis mais contribuem para o 
processo de tomada de decisão; 
· Avaliar e sugerir, por meio de pesquisa teórica e prática, qual a 
modelagem de informações gerenciais ideal para uma Rede de Supermercados. 
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1.2 JUSTIFICATIVA 
Com o cenário econômico competitivo e as informações se multiplicando 
de uma maneira muita rápida, busca-se o uso de ferramentas gerenciais para a 
eficácia na tomada de decisões. 
Um sistema de informações gerenciais traz grandes benefícios a 
empresa, como por exemplo: deixa mais transparente aos gestores o 
posicionamento da empresa, em relação ao mercado que a mesma esta inserida; 
analisa a viabilidade de investimentos; pode dar continuidade a empresa de forma 
rentável; facilita a elaboração de estratégias para a redução de despesas; permite a 
verificação das variações entre os valores orçados e realizados; e possibilita aos 
gestores uma tomada de decisão antecipada, ou seja, credita mais tempo para 
avaliar se a decisão terá relevância diante a concorrência. 
Dessa forma, as informações gerenciais são a base para as estratégias e 
alternativas que asseguram a missão e os objetivos da empresa. 
A rede de supermercados objeto de estudo, encontra-se em constante 
crescimento, desta forma, tem por objetivo abrir lojas em todas as cidades da região 
sul do estado de Santa Catarina. Para dar continuidade a este objetivo, os gestores 
reconhecem a necessidade de um setor de controladoria.  
A presente pesquisa é relevante, pois a modelagem de informações 
gerenciais visa conhecimento para a continuidade da empresa, além de proporcionar 
aos envolvidos um maior conhecimento de como é constituída a modelagem de 
informações e o meio pelo qual as decisões são tomadas. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEORICA 
Neste capítulo do trabalho será apresentada a Fundamentação Teórica 
sobre o tema objeto dessa pesquisa, ou seja, a importância da modelagem de 
informação gerencial para a governança corporativa. Desta forma o referencial 
teórico irá explanar o tema proposto. 
2.1 GOVERNANÇA CORPORATIVA 
Diante do cenário competitivo, julga-se necessário a utilização de novas 
ferramentas de gestão, voltada para a alta administração, atuando com  
transparência em seus atos e decisões. O Instituto Brasileiro de Governança 
Corporativa possui um código que trata quatro princípios como balizadores, 
menciona Vilmar (2007, p.15) 
 
1-Transparência no fluxo de divulgação das informações. 
2-Equidade no acesso e trato com todos aqueles com que a empresa se 
relaciona societariamente. 
3-Prestação de contas regulares por parte dos agentes responsáveis pela 
gestão da empresa. 
4- Responsabilidade socioambiental da corporação. 
Como as organizações estão em busca de transparência em suas ações 
e tomada de decisões, a Governança Corporativa vem ganhando espaço nas 
empresas. De acordo com Periard (2009), “[...]por ter em sua essência de principal 
objetivo recuperar e garantir confiabilidade em uma determinada empresa[...]”. 
Silva (2005, p.16) afirma que “a governança corporativa pode ser descrita 
como um conjunto de princípios e práticas que procuram minimizar os potenciais 
conflitos de interesse entre os diferentes agentes da companhia, com o objetivo de  
maximizar o valor da empresa [...]”  
Este relato demonstra a importância da governança corporativa para as 
empresas que buscam se consolidar no mercado com a certeza da continuação do 
seu negócio e a valorização do seu patrimônio. 
Neste sentido, Andrade e Amboni (2010, p. 238), expressam sua 
afirmação no dizer que: 
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governança corporativa é o sistema pela qual as organizações são dirigidas, 
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre 
proprietários, conselho de administração, diretoria e órgãos de controle. As 
boas práticas de governança corporativa convertem princípios em 
recomendações específicas objetivas, alinhando interesse com a finalidade 
de preservar e otimizar o valor da organização, facilitando o seu acesso ao 
capital e contribuindo para a sua longevidade. 
Conclui-se, portanto, que governança corporativa trabalha nas empresas 
atuando na gestão administrativa, tendo sempre como principal relevância a 
transparência e a confiabilidade das informações.  
2.1.1 Organismos da governança corporativa 
A governança corporativa utiliza-se de algumas práticas para a busca da 
excelência em gestão. Entre estas práticas encontram-se os conselhos, que estão 
inseridos na estrutura organizacional da empresa e possuem funções específicas. 
Os organismos da governança corporativa são compostos pelo Conselho 
de Família, Conselho de Acionistas, Conselho Fiscal e Conselho de Administração, 
conforme apresenta-se a seguir. 
2.1.1.1 Conselho de Família 
O conselho de família não é somente voltado para empresas familiares, 
nele discute-se assuntos familiares, mantendo a família informada sobre a empresa 
e o interesse de educação da geração futura, sempre visando a continuidade da 
empresa e a valorização do seu patrimônio. Os autores Álvares, Gusso e Giacometti 
(2008,p.166) sustentam a afirmação: “[...] o papel desempenhado pelo conselho 
deve ter como foco a continuidade da empresa [...]”. 
A função do conselho de família de acordo com Frugis (2007, p.146), 
“não é gerir a empresa ou as empresas do grupo, mas apenas informar e tomar 
grandes decisões, além de indicar os representantes da família no conselho de 
administração”. 
Neste contexto, entende-se que, o conselho de família é criado para que 
todos os familiares possam compreender tudo que se diz respeito a empresa, nos 
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processos que os mesmos estão envolvidos. Desta forma, pode-se promover a 
oportunidade de anúncio de seus valores e as suas perspectivas em relação a 
empresa, podendo, o conselho, elaborar políticas de boa conduta, com o intuito de 
proteger os interesses da família a longo prazo.  
2.1.1.2 Conselho de Acionistas 
Os Acionistas são elementos de uma direção executiva que Alvares, 
Giacometti e Gusso (2006, p. 145) identificam: “a direção executiva é o principal elo 
da cadeia de comando da empresa”. Neste contexto, defendem a ideia que a 
direção executiva preserva e atende os principais interesses dos acionistas, 
possuindo autonomia e conhecimento para representar a empresa em todos os atos, 
sendo a fonte de informações fidedignas para os demais órgãos do sistema de 
governança.  
Contudo, Oliveira (2006) destaca que os Acionistas participam das 
Assembléias Gerais, sendo estas realizadas sempre em datas e horários acessíveis 
aos acionistas, sendo que para a convocação deste Assembléia é necessário a 
divulgação de um edital onde de forma clara e objetiva esteja explicito os assuntos a 
serem tratados.   
Neste contexto, Alvares, Giacometti e Gusso (2006, p. 179) descrevem a 
razão de ser da assembléia de acionistas “como órgão soberano da sociedade tendo 
como principal a deliberação livre e transparente das matérias que lhe são 
submetidas”. É de competência da assembléia de acionistas tratar os assuntos de 
maior relevância da companhia, enfatizando a transparência e a ética em todas as 
suas ações. 
2.1.1.3 Conselho Fiscal 
O conselho fiscal tem por missão, segundo Silva (2006, p. 77) “[...] 
fiscalizar os atos da administração e seus pareceres inclusive os votos dos 
conselheiros fiscais sobre a demonstração financeiras, devem ser divulgados[...]”.  
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Há de ressaltar, no entanto, que o conselho fiscal protege os acionistas sendo 
atuante na fiscalização da gestão da empresa e das contas dos administradores. 
Neste mesmo contexto, Silva (2006, p. 40) ressalta que compete ao 
conselho fiscal: 
Fiscalizar os atos dos administradores e verificar o cumprimento de seus 
deveres legais e estatutários; Opinar sobre o relatório anual da 
administração; Opinar sobre as propostas dos órgãos da administração, a 
serem submetidos a assembléia geral relativas à modificação do capital 
social, á emissão de debêntures ou de bônus de subscrição aos planos de 
investimento ou aos orçamentos de capital, à distribuição de dividendos, 
transformação, incorporação, fusão ou cisão; Denunciar aos órgãos de 
administração e á assembléia geral os erros, as fraudes ou os crimes que 
descobrirem e sugerir providências úteis à companhia [...]; Analisar, ao 
menos trimestralmente, o balancete e as demais demonstrações financeiras 
elaboradas, periodicamente pela companhia; Examinar as demonstrações 
financeiras do exercício social, opinando sobre elas. 
Este relato leva a considerar que o conselho fiscal dentro de uma 
organização, contribui com a transparência e o comprometimento do conselho de 
administração com os acionistas. Sendo, que o conselho fiscal, executa com êxito 
tudo que é de sua competência, as informações em relação ao posicionamento 
financeiro e econômico da empresa apresentada aos acionista são verídicas e 
passivas para uma tomada de decisão.   
O conselho fiscal é composto por três a cinco membros, podendo ser 
acionistas ou não, respondem solidariamente com o conselho de administração por 
atos praticados por dolo ou culpa, violação da lei ou do estatuto e, também, pela 
omissão no cumprimento de seus deveres, conforme menciona (SILVA, 2006). 
2.1.1.4 Conselho de Administração 
Dentre todos os organismos da Governança Corporativa, em empresas 
familiares, segundo Silva (2006, p. 121) “o conselho de administração é o mais 
importante [...]”. O autor destaca que é necessário um compromisso para a escolha 
da equipe de profissionais que fazem parte deste conselho.  
Este comprometimento é importante na escolha dos membros, pois Silva 
(2006, p.121) considera que, “eles têm que ser ativos e muito competentes; 
precisam trabalhar com base nas metas estipuladas pela família”. Neste contexto, de 
que o conselho de administração segue metas estipuladas pela família, a ideal 
19 
 
 
composição do conselho seria com pessoas que não tivessem nenhuma relação 
com a família, sustentando a ideia de independência de membros deste conselho, 
ou seja, não ser ninguém ligado a família. 
Silva (2006, p.121) reforça, “quanto mais membros do conselho forem 
independentes, isto é, não forem membros da família, não ser um administrator atual 
ou anterior não-membro da família e não ser de dependente da família ou de seu 
negocio, em termos de renda, mais forte e transparente será o conselho.”    
2.1.1.5 CEO 
A direção executiva é fator determinante do comando da empresa, por 
este motivo Alvares, Giacometti, Gusso (2008), comentam que na direção executiva 
estão presentes os diretores de funções corporativas e o CEO. Sendo este segundo, 
responsável por indicar os membros que compõem a direção executiva da 
organização, fazendo-se válido destacar que a deliberação do caminho eficiente 
para atingir as metas e conduzir a companhia para o sucesso é liderada pelo CEO. 
CEO é a sigla inglesa de Chief Executive Officer, que significa Diretor 
Executivo, em Português, conforme o IBGC. 
Silva (2006) contempla que a companhia é administrada pelo CEO e o 
conselho de administração é gerido pelo presidente do conselho, sendo que uma 
das funções do administrador do conselho é fiscalizar a atuação do executivo-chefe 
(CEO). O ideal é que as funções de CEO e de Presidente do Conselho sejam 
executadas por pessoas diferentes, ou seja, o CEO e o presidente do conselho de 
administração não devem ser a mesma pessoa, considerando que a Governança 
Corporativa prevê a intensa transparência em todos os atos. 
O conselho de administração, entre suas atribuições, de acordo com 
Alvares, Giacometti, Gusso (2008), possui a de selecionar o CEO da organização. 
Tal afirmação sustenta a argumentação de Silva (2006) de que as funções de CEO e 
presidente de conselho devem ser exercidas por diferentes pessoas, para dar mais 
transparência a governança corporativa. 
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2.2 CONTROLADORIA 
A controladoria surgiu impulsionada pelas multinacionais, que tinham 
necessidade de controlar suas operações em razão de possuírem várias filiais. A 
controladoria é uma área muito recente, que surgiu nos Estados Unidos no século 
XX. (BEUREN, 2006). 
Beuren (2006), comenta que no Brasil a controladoria começou a se 
devolver nas empresas multinacionais, os profissionais que atuavam na área vinham 
de outros países para aplicar seu conhecimento, devido a necessidade que as 
empresas foram tendo ao passar do tempo de garantir informações úteis ao 
processo decisório da entidade. 
Controladoria, para Padoveze (2003), é uma ciência que é vista como 
estágio de evolução da Ciência Contábil, pois entre duas/três décadas saiu da teoria 
do lucro (resultados) para a teoria da decisão (modelos de decisão). É com a união 
destes dois conceitos de teoria, que se pode identificar controladoria como ciência e 
como forma de executar a função contábil. 
Contudo, Coronado (2006) afirma que a controladoria atua com função 
específica nas organizações, diretamente na gestão, na tomada de decisão e na 
mensuração das informações. Possui como missão, coordenar o desempenho 
econômico e prosperar para o crescimento da riqueza da empresa, com a 
responsabilidade de disponibilizar sistemas de informações que darão suporte a 
gestão, atendendo as normas e legislações vigentes, com a autoridade de 
determinar os conceitos de mensuração da empresa. 
O processo de gestão é constituído pelas atitudes tomadas em prol da 
empresa. Neste contexto, Padoveze (2005, p. 27) identifica que o processo de 
gestão “tem por finalidade permitir à empresa alcançar os seus resultados dentro de 
um conjunto coordenado de diretrizes, para atingir as metas e objetivos explicitados  
na declaração da visão da empresa”.  
Catelli (2001) destaca a atuação da controladoria de viabilizar e otimizar o 
bom emprego da gestão econômica para a organização. No processo de 
planejamento, tem como principal papel, otimizar o resultado e atuar na 
coordenação dos orçamentos das diversas áreas da empresa. A controladoria é uma 
grande fonte de informações econômicas, vista internamente pela empresa, atua 
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como gestora de sistema de informações e dá suporte a cúpula administrativa das 
organizações. 
Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 344) afirmam que 
a controladoria deve ser vista por duas perspectivas distintas, o primeiro 
como o ramo do conhecimento responsável pelo estabelecimento de toda a 
base conceitual, e o segundo como órgão administrativo respondendo pela 
disseminação de conhecimento, modelagem e implantação de um sistema 
de informações. 
A controladoria como ramo do conhecimento, modela todos os dados 
contábeis, a fim de informações que de forma clara e objetiva expressam o 
posicionamento econômico e financeiro das organizações. 
Mosimann e Fisch (1999, p. 99) sobre controladoria destacam o seguinte 
conceito: 
a controladoria pode ser conceituada como o conjunto de princípios, 
procedimentos e método oriundos das ciências da Administração, 
Economia, Psicologia, Estatística e principalmente contabilidade, que se 
ocupa de gestão econômica das empresas, com o fim de orientá-las para a 
eficácia.  
A controladoria atua como órgão administrativo empresarial, que por ser o 
ramo do conhecimento, mudou o foco da contabilidade, transformando os registros e 
análise das transações financeiras para o uso das informações para tomada de 
decisões, envolvendo todos os setores da organização. 
Segundo Kanitz (1976 apud Mosimann e Fisch, p. 90), compete a 
controladoria a realização de atividades específicas, destacando como principal 
função da controladoria a direção e a implantação dos sistemas de: 
· Informação – compreendendo os sistemas contábeis e financeiros da 
empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de pagamento etc. 
· Motivação – referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o 
comportamento das pessoas diretamente atingidas. 
· Coordenação – visando centralizar as informações com vista aceitação 
de planos sob o ponto de vista econômico e à assessoria da direção da 
empresa, não somente alertando para situações desfavoráveis em alguma 
área, mas também surgindo soluções. 
· Avaliação – com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por 
centro de resultado, por área de responsabilidade e desempenho gerencial. 
· Planejamento – de forma a determinar se os planos são consistentes e 
viáveis, se são aceitos e coordenados e se realmente poderão servir de 
base para uma avaliação posterior. 
· Acompanhamento – relativo à contínua verificação da evolução dos 
planos traçados para fins de correção de falhas ou revisão do planejamento. 
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Oliveira, Perez Jr e Silva (2010) sustentam as afirmações acima, a 
controladoria para eles é o departamento responsável por elaborar, projetar e dar 
manutenção ao sistema de informações contábeis, sendo este o atual estágio de 
evolução da contabilidade, passando a transformar dados em informações para fim 
de gestão. 
2.2.1 Objetivos da Controladoria 
Para um controle eficaz na gestão de uma empresa, é necessário que o 
gestor esteja cercado de informações verídicas e em tempo hábil para a tomada de 
decisão. A controladoria é o principal setor envolvido no processo decisório, 
conforme destaca Souza (2009 apud Perez e outros 1997) “o processo decisório é 
influenciado pela atuação da Controladoria através das informações de 
planejamento e controle.”  
Neste sentido, Oliveira, Perez Jr e Silva (2010), comentam que as 
funções exercidas pela controladoria são de fundamental importância para a 
continuidade da empresa, sendo que a controladoria interfere diretamente em todo o 
processo de planejamento de longo prazo de qualquer organização. Os autores dão 
continuidade ao assunto, afirmando que a controladoria é base de apoio de todos os 
outros setores, fornecendo as informações necessárias para tal planejamento por 
meio de um sistema de informações que assegura uma informação segura e em 
tempo hábil.  
Pode-se entender que o objeto principal da controladoria é o estudo e a 
prática das funções de planejamento, controle, registro e divulgação dos 
fenômenos  da administração econômica e financeira das empresas em 
geral. É função da controladoria dar suporte informacional em todas as 
etapas do processo de gestão, com vista em assegurar o conjunto de 
interesses da empresa, na visão de Beuren. (Oliveira, Perez jr,Silva 2010, p. 
6). 
Assim, a controladoria dá suporte à tomada de decisões e ao 
planejamento das ações em nível macro na organização, acompanhando as ações e 
os resultados, verificando e assegurando os interesses da empresa. 
As funções clássicas da controladoria são destacadas por Brito (2003) 
sendo: 
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ü Planejamento: organizar e sustentar projetos que contribuem para a 
empresa alcançar as suas metas e objetivos; 
ü Controle: criar e ponderar modelos que atendem a gerência da 
empresa com informações financeiras e não-financeiras; 
ü Relatórios: esquematizar, revisar e interpretar os resultados 
financeiros que informações utilizadas num processo decisório; e 
ü Contabilidade: organizar as transações financeiras para uma correta 
escrituração contábil, fornecendo informações a gerência.  
Considerando que a controladoria é responsável em unir todas as 
informações que auxiliam os gestores na tomada de decisão, faz-se necessário 
destacar a figura do controller, que Souza (2009, p. 47) julga como o “elemento 
responsável pelo departamento de controladoria, ou responsável pelas funções que 
exerce na controladoria”.  
Para Figueiredo (1997, p.28), este profissional chamado Controller, é 
responsável pela contabilidade: 
Controller é o gestor encarregado do departamento de Controladoria; seu 
papel é por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de informação, 
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, 
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcance 
resultados superiores as que alcançariam se trabalhassem 
independentemente. 
Para Garrison (1976, p. 7 apud MOSIMANN;FiSCH, 1999, p. 89), “o 
controller faz parte da cúpula administrativa e participa ativamente nos processos 
nos processos de planejamento e controle empresarial.”  
O controller é o profissional contábil que está a frente do setor de 
controladoria. Oliveira, Perez Jr e Silva (2010), defendem a posição do controller ser 
o profissional de alto nível na empresa, devido a importância que o setor de 
controladoria representa como órgão de controle e assessoria. 
Esta valorização do profissional controller é consequência da necessidade 
que as empresas tem com a elaboração do planejamento estratégico e de controlar 
o mesmo. 
Horngren (1985, p. 14 apud PADOVEZE, 2003, p.34) destaca que nas 
funções do controller incluem: 
· Planejamento e controle; 
· Relatórios internos; 
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· Avaliação e consultoria; 
· Relatórios externos; 
· Proteção dos ativos; e  
· Avaliação econômica; 
Assim, entende-se que, controladoria é o órgão responsável pelas 
informações gerenciais passadas à cúpula administrativa de qualquer organização. 
Estas informações são extraídas de um sistema de informações integrado, com o 
objetivo de mensurar todas as informações e transcrevê-las para relatórios, sendo 
peças fundamentais em um processo decisório. 
 Os relatórios da controladoria dão suporte para a tomada de decisão, 
uma vez que se trabalha com informações integradas fica evidente a que trabalha-se 
com informações verdadeiras, conseguindo demonstrar a real situação em que a 
empresa se encontra. 
2.2.2 Hierarquia da Controladoria 
 Lunkes e Schnorrenberg (2009) ressaltam que na estrutura 
organizacional da empresa o posicionamento da controladoria, bem como a sua 
autonomia, dependem de uma série de fatores, como por exemplo: característica 
cultural e organizacional da empresa, características pessoais do controller, entre 
outras. 
Quando se elenca controladoria como unidade administrativa logo 
entende-se que este departamento possui estrutura de funcionamento que irá 
desenvolver atividades de sua competência. 
A figura, a seguir, demonstra a estrutura organizacional do setor de 
Controladoria em uma entidade. 
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Figura 1: A Controladoria na Organização 
 
Fonte: Adaptado pela autora (Padoveze, 2003, p.34). 
 
Observa-se que a controladoria está subordinada ao Presidente da 
organização, sendo que possui funções, missão e objetivos perante o modelo de 
gestão, possuindo característica de linha com relação as suas áreas subordinadas. 
Em comparação com outros departamentos assume característica de órgão de staff 
(grupo de profissionais que prestam assessoria e consultoria, para proporcionar aos 
gestores a devida orientação no processo administrativo), participando diretamente 
no processo decisório junto aos diretores. 
Horngren (1985, p. 12) afirma que: 
 
[...] as organizações estão enfatizando a importância de equipes para 
alcançar seus objetivos. Essas equipes podem incluir administração de staff 
como de linha, resultando que as tradicionais distribuições entre staff e linha 
são menos claras do que foram décadas atrás. 
A controladoria conta com uma estrutura organizacional que lhe possibilite 
agilidade no seu processo de trabalho, que lhe forneça dados confiáveis, que as 
informações geradas pelos sistemas de informações sejam de acordo com o modelo 
de gestão, que as pessoas envolvidas com a empresa possuem motivação e 
envolvimento pleno com a missão da Controladoria. 
Contudo, Souza (2010) caracteriza a controladoria como um órgão de 
staff, pois para o alcance de seus objetivos e cumprimento da sua missão, é 
necessário que a controladoria trabalhe com uma posição de linha com estrutura 
própria. 
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Desta forma, Padoveze (2003) enfatiza que a controladoria é de extrema 
importância em todas as etapas que envolve o processo de gestão da empresa e 
defende a ideia de que esta unidade seja dividida em duas grandes áreas: 
· A área contábil e fiscal: que é responsável pelas informações fiscais e 
societárias; e 
· A área de planejamento e controle: que contempla o orçamento, 
simulações, projeções e custos. 
A figura a seguir, representa a ideia que Padoveze defende de estrutura 
da controladoria. Nessa estrutura verifica-se a valorização da controladoria no 
monitoramento das operações, destacando a importância no planejamento, 
acompanhamento da real situação econômica e financeira da organização. 
 
Figura 2: Estrutura da Controladoria 
 
Fonte: Padoveze (2003,p.37). 
 
O Sistema de Informações Gerencias, segundo Oliveira (2007), trás vários 
benefícios para a empresa, entre eles: redução de custos nas operações; apresenta 
melhorias na produtividade/serviços realizados e oferecidos; informações com nível 
de confiabilidade maior, contribuindo com relatórios mais precisos; estimula a 
interação entre os tomadores de decisão, mais agilidade na tomada de decisão; e 
redução da centralização de decisões. Com este conjunto de benefícios, a 
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consequência é a melhoria na estrutura organizacional que facilitam diretamente o 
fluxo de informações de toda a organização.  
2.2.3 Planejamento Estratégico  
Com base na literatura de Santos (2005), o planejamento estratégico 
pode ser caracterizado como uma ferramenta administrativa que possibilita elaborar 
planos direcionados a projetos que se desejam colocar em prática. Por meio de um 
planejamento é possível ter uma prévia de como será a realidade, fazendo assim 
uma avaliação dos caminhos a serem seguidos e construir um referencial futuro, que 
organiza e define as ações a serem utilizadas. 
Planejar é estabelecer com antecedência as ações a serem executadas, 
estimar os recursos a serem empregados e definir as correspondentes 
atribuições de responsabilidades em relação a um período futuro 
determinado, para que sejam alcançados satisfatoriamente  os objetivos por 
ventura fixados para uma empresa e suas diversas unidades. (SANTOS, 
2005, p. 16) 
Planejar é de fundamental importância para a sobrevivência de uma 
empresa, pois através de um planejamento, conforme citado, é possível a empresa 
melhorar a utilização de seus recursos, auxiliando na definição das atividades que 
se tornam prioritárias. 
Futida e Rosa (2007, p.18) conceituam planejamento como “[...] o 
processo administrativo que determina antecipadamente o que um grupo de 
pessoas deve fazer e quais as metas que devem ser atingidas.”  
O planejamento deve ser contínuo e participativo, conforme observam os 
autores, e deve ser feito em grupos, tendo a participação das pessoas que estarão 
diretamente ligadas na execução dos planos. Pressupõe-se que, assim as 
informações serão precisas e o objetivo será alcançado. 
 
Santos (2009, p. 32) ressalta que: 
é lógico que a fixação dos objetivos é um passo inicial indispensável a todo 
o processo, mas esta tarefa em si mesma só tem sentido diante uma 
espécie de “exame prévio de viabilidade”, em que as empresas, através de 
sua administração particularmente os mais altos executivos encarregados 
da tarefa de planejar- verifica e procura identificar a existência de 
oportunidades e restrições tanto no âmbito interno da organização quando 
externamente. 
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Com o planejamento a empresa fixa seus objetivos e políticas, permitindo 
examinar periodicamente e com antecedência os fatores antes da tomada de 
decisão. Obrigatoriamente, os administradores definem as atividades, metas e alvos 
pelos quais são responsáveis. 
Stoner e Freeman (1994, p. 136) caracterizam planejamento como, “a 
locomotiva que puxa o trem das ações de organizar, liderar e controlar”. Para eles, a 
importância de um planejamento para a empresa está visível no dia a dia, e a 
evolução do mercado é prova disso, proporcionando situações onde cada vez mais 
as empresas precisarão estar organizadas. 
Planejamento estratégico para Oliveira (2002, p. 47), “[...] é o processo 
administrativo que proporciona sustentação metodológica para se estabelecer a 
melhor direção a ser seguida pela empresa[..]”. Para ele, este planejamento 
normalmente é de responsabilidade dos níveis mais altos da empresa, pois é nele 
que acontece a formulação dos objetivos, como a seleção dos cursos de ação a 
serem seguidos, observando as condições externas e internas. 
2.2.3.1 Missão  
A missão da empresa é o objeto que define o porquê da sua existência e 
qual o objetivo da empresa estar inserida no meio em que atua, ou seja, no contexto 
de Matos, Matos e Almeida (2007, p. 109) “A missão é a razão de ser da sua 
organização”. 
Oliveira (2002, p. 76) define que missão “[...] corresponde a um horizonte 
dentro do qual a empresa atua ou poderá atuar. Portanto, a missão representa a 
razão de ser da empresa”. 
A missão de uma empresa caracteriza o segmento em que ela está 
inserida e determina seus objetivos de acordo com o público do seu segmento, 
sempre alinhada ao planejamento.  
Contudo, Matos, Matos e Almeida (2007) descrevem que a missão da 
empresa é norteadora e delimitadora das ações da organização, todos os planos de 
ação designados para a empresa devem estar de acordo com a sua missão, desta 
forma a missão se faz ser válida, pois a mesma é criada com intuito de que a 
empresa siga um horizonte ou algum caminho que contemple este. 
29 
 
 
2.2.3.2 Visão 
A visão de uma empresa determina onde a empresa deseja chegar dentro 
do seu segmento de atuação, ou seja, determina o crescimento que a empresa 
almeja. Para Vasconsellos filho e Pagnoncelli (2001, p. 228) “a visão pode funcionar 
como um sonho ou como Desafio Estratégico”. 
Oliveira (2002, p. 88) conceitua a Visão da empresa como: 
[...] os limites que os proprietários e os principais executivos da empresa 
conseguem enxergar dentro de um período de tempo mais longo e uma 
abordagem mais ampla. Neste contexto, a visão proporciona o grande 
delineamento do planejamento estratégico  a ser desenvolvido e implantado 
pela empresa. A visão representa o que a empresa quer ser. 
Diante do exposto, entende-se que a visão da empresa é o objetivo 
almejado em um futuro próximo que pode ser caracterizado como curto, médio ou 
longo prazo, de acordo com as perspectivas dos gestores da empresa.  
Há de se ressaltar, no entanto, que visão para Vasconselos (2008), tem 
que ser conhecida por todos que fazem parte da organização, principalmente os 
envolvidos no processo de elaboração de planejamento. Como a visão indica a 
projeção de um futuro, o planejamento da empresa deve ser elaborado seguindo as 
diretrizes que compõem a visão da organização. 
2.2.4  Orçamento Empresarial 
Diante da competitividade entre empresas do mesmo seguimento, o 
orçamento é de extrema importância para auxiliar no processo decisório, de forma 
ágil e segura. É esta ferramenta que muitas empresas utilizam como estratégia para 
se manter no mercado e ficar á frente, ou muito próximo, do seu concorrente. 
Padoveze (2009, p. 505) traz a seguinte definição para orçamento, “é a 
expressão quantitativa de um plano de ação e ajuda à coordenação e 
implementação de um plano”. 
Muitas empresas implantam o sistema orçamentário somente após 
passarem por uma crise financeira, diante da crise percebem a necessidade do 
orçamento. Sendo que o correto é que o sistema orçamentário deve estar atuante na 
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empresa desde o principio da sua existência no meio empresarial, para prever 
situações não favoráveis a organização. 
Figueiredo e Caggiano (2008, p. 20) afirmam que 
a saída do sistema orçamentário é um conjunto de informações físicas e 
econômico-financeiras para um período de tempo futuro, decorrentes de 
políticas, procedimentos e metas consubstanciados nos plano operacionais 
e nos conceitos de identificação, mensuração e informação de apoio à 
gestão. Os orçamentos, além de serem parâmetros para a avaliação dos 
planos, permitem a apuração do resultado por área de responsabilidade, 
desempenhando o papel de controle por meio dos sistemas de custos e 
contabilidade. 
O sistema orçamentário tem intuito de otimizar o resultado econômico da 
empresa, seja nas atividades operacionais ou de suporte, com o auxílio do 
planejamento que proporciona indicadores que levará a eficácia para a execução 
das atividades tendo sempre em vista a missão, visão e os objetivos da empresa, 
estes traçados no planejamento estratégico. 
O orçamento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, na busca 
da expressão do plano e controle de resultados. Portanto, convém  ressaltar 
que o plano orçamentário não é apenas prever o que vai acontecer e seu 
posterior controle. Ponto fundamental é o processo de estabelecer e 
coordenar objetivos para todas as áreas da empresa, de forma tal que todos 
os trabalhem sinergicamente em busca do planos de lucros. (PADOVEZE, 
2009, p. 506). 
O sistema orçamentário tem como objetivo contemplar todas as áreas da 
empresa, ou seja, o sistema orçamentário deve estar presente em todos os setores 
da empresa de forma clara e objetiva. É essencial, que todos os colaboradores 
tomem conhecimento do orçado e qual o seu objetivo, a fim de motivá-los para 
atingir o sucesso almejado pelos gestores.   
Todos os envolvidos no processo orçamentário devem ser ouvidos. Esse 
envolvimento permitirá uma gestão participativa, consistente com a 
estrutura de delegação de responsabilidades, e permitirá o 
comprometimento de todos os gestores dos setores específicos. 
(PADOVEZE, 2009, p. 507). 
 
 
Para a eficácia do sistema orçamentário é necessário o envolvimento de 
todos os colaboradores, este envolvimento se dá por meio dos líderes de setores, os 
quais devem ter participação ativa no processo orçamentário. Esta participação é de 
extrema importância para os planos de ações que contemplam parte do sistema 
orçamentário. O plano de ação indica o responsável pelas estratégias, e as pessoas 
mais capacitadas para coordenar são os líderes de setores, pois antes de se 
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tornarem líderes passaram pelas atividades operacionais e hoje são responsáveis 
pelo setor específico.  
Figueiredo e Caggiano (2008, p. 20 ) ressaltam que 
o processo orçamentário será sempre definido com base na identificação do 
modelo de gestão e do processo de administração implementado na 
empresa; em decorrência disso, requer perfeita integração do sistema de 
gestão com o sistema de informação.  
 
O sistema orçamentário deve ser modelado de acordo com a gestão da 
empresa, observando o modo de administrar, para facilitar o entendimento aos 
gestores no processo decisório. 
2.2.4.1 Principais Tipos de Orçamento 
Existem várias formas de elaborar um plano orçamentário, como por 
exemplo: Orçamento de Tendências e Orçamento Base Zero. 
O orçamento de tendências utiliza dados passados para projeções de 
situações futuras. 
Na execução do orçamento de tendências sempre existirão eventos 
passados de conhecimento da empresa que não se repetirão e que, 
portanto, não serão reproduzidos no orçamento. Da mesma forma, existirão 
eventos futuros – que deverão ser orçados de outra maneira – que não 
terão um passado onde possam ser baseadas novas alternativa. 
(PADOVEZE 2003, p. 192). 
 
Conforme destaca o autor, o orçamento de tendências deve sempre 
observar os dados históricos da empresa, sabendo mensurar as situações que tem 
possibilidades de se repetirem como aquelas que podem não mais se repetir. Estas 
situações podem ser previstas conforme o comportamento do mercado em que a 
empresa esta inserida. O ideal é que antes da execução do orçamento de 
tendências, se tenha um bom conhecimento do passado da empresa, ou seja, 
conhecimento como a empresa vem se destacando no segmento em que atua, e o 
seu desempenho em relação a resultado econômico e financeiro. 
O orçamento base zero parte do pressuposto de que a empresa esteja 
iniciando suas atividades “hoje”, ou seja, não se utiliza informações passadas para a 
sua projeção. 
Destacado por Young (2000, p. 495) 
32 
 
 
 [...] o orçamento base zero surgiu, em parte, para combater os orçamentos 
incrementais indiscriminados, já que, esta abordagem pode requer muito 
pouco raciocínio e pode resultar em má alocação de recursos. 
De acordo com o orçamento base zero, os planejadores alocam os recursos 
escassos da empresa para as propostas de gastos que, segundo eles, 
atingirão melhor as metas da empresa.  
 
O orçamento base zero é elaborado considerando cada atividade da 
empresa, analisando sempre as metas já impostas para que haja possibilidade das 
mesmas serem atingidas, e eliminando sempre deficiências que podem ter reflexos 
significantes do resultado.    
2.2.5 Modelagem de Informações Gerenciais 
Visando a informação para a gestão, Coronado (2001) identifica que os 
gestores possuem grande dependência do recurso chamado informação, sendo este 
recurso de fundamental importância para a tomada de decisão e para a continuidade 
da organização. Desta forma, a informação deve ser útil e sua definição ser lógica 
para que se possa atender as necessidades dos gestores de acordo com área de 
atuação. 
É importante comentar, apesar de que os gestores necessitam da 
informação, Padoveze (2009) enfatiza que para as informações apuradas serem 
utilizadas no processo de gestão, é necessário que estas sejam desejadas e úteis 
para os responsáveis pela gestão da empresa. Ressalta que os administradores 
buscam uma excelência empresarial, onde deve haver uma conciliação entre custo e 
beneficio, ou seja, a informação mesmo que útil só é desejada a um custo de acordo 
com as condições da empresa. 
“A informação não pode custar mais do que ela pode valer para a 
administração da entidade”. (PADOVEZE, 2009, p. 45). 
Diante do exposto, a contabilidade da empresa possui todas as 
informações necessárias para que se faça uma modelagem de informações que 
será de grande utilidade no processo decisório. Esta modelagem consiste na 
formatação das demonstrações contábeis, adequando a melhor forma que atenda as 
necessidades da empresa, contando com analises que garantem uma verificação 
real do posicionamento financeiro e econômico da empresa, que por consequência 
torna um processo decisório eficaz por ser balizado por informações verídicas. 
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Para Peleias (2002, p. 17), “um modelo gerencial, [...] se propõe a apoiar 
o processo de gestão e as decisões que vierem a ser tomadas em todas as suas  
etapas, em seus níveis planejado e realizado”. 
Os relatórios contábeis são formados pela união de dados fornecidos pela 
contabilidade, que informam a situação financeira, patrimonial e econômica de uma 
entidade em um determinado período. Os mais utilizados pelos gestores da 
empresa, que são por consequência os que mais lhe interessam, conforme Ignacio 
(2008, apud Silva et al, 2002) são os que demonstram a evolução das receitas, 
custos, despesas e resultados.  
Desta forma, destaca-se as seguintes demonstrações: 
ü Balanço Patrimonial (BP); 
ü Demonstração do Resultado do Exercício (DRE); 
ü Demonstração dos Fluxos de Caixa (DFC); 
ü Demonstração do Valor Adicionado (DVA); e 
ü Ebitda;  
Para uma melhor compreensão das demonstrações citadas acima, à elas 
pode-se adicionar as metodologias de análises, como Analise Vertical e a Análise 
Horizontal. 
Análise Vertical: O principal objetivo da análise vertical, para Marques 
(2004), “é demonstrar a importância de cada conta na demonstração financeira a 
que pertence”. Sendo que esta análise pode-se aplicar a qualquer demonstração 
financeira. 
Com a aplicação da Análise Vertical é possível comparar dois ou mais 
valores de uma determinada demonstração financeira. 
Conforme Matarazzo (2003, p. 249), a análise vertical 
mostrar a importância de cada conta em relação a demonstração financeira 
a que pertence, e através da comparação com padrões dos ramos ou com 
percentuais da própria empresa em anos anteriores, permitir inferir se há 
itens fora das proporções normais.  
Padoveze (2000) ressalta que a A.V deve ser interpretada com atenção, 
fazendo-se válida analisar a A.V juntamente com o resultado da análise horizontal 
para não se equivocar na análise que se esta realizando. 
Para Iudícibus (2007, p. 83), “este tipo de análise é importante para 
avaliar a estrutura de composição de itens e sua evolução no tempo”. O autor 
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remete a importância da A.V, sendo possível por meio desta, mensurar a 
participação de cada conta em relação à soma total das contas e destaca que esta 
analise consiste também em verificar a evolução dessas contas nos períodos. 
Schier (2004, p. 58) expressa sua opinião  
A análise Vertical, além de ser importante para a avaliação da estrutura da 
composição dos itens da demonstração financeira e de sua evolução no 
tempo, mostra a composição percentual e a participação de cada conta da 
demonstração em análise, em realação a um valor adotado como base 
(100%). Essa análise, quando feita em períodos sucessivos, pode fornecer 
base para projeção de uma demonstração de resultados. 
A análise vertical é realizada em forma de vértice, sendo que para uma 
conta específica geralmente a de maior relevância assume a base de 100% que se 
relaciona com o grupo que a abrange, que desta forma, é possível verificar a sua 
relação com o todo, e em relação a comparação de anos é possível atestar a sua 
evolução ou involução. 
Segundo Matarazzo (2008, p. 243), “Análise Vertical baseia-se em valores 
percentuais das demonstrações financeiras.” 
De acordo com Vasconcelos (2008), por meio da utilização da análise 
vertical é possível realizar um estudo sobre a estrutura patrimonial, considerando os 
seus aspectos qualitativos e quantitativos e visando a apresentação dos grupos 
patrimoniais. A análise vertical nada mais é que uma leitura das contas patrimoniais 
de cima para baixo. 
Análise Horizontal: a análise horizontal permite a visualização de cada 
conta das demonstrações financeiras, sendo possível compará-las. 
Conforme Reis (2009,p. 212), “é uma técnica de análise que parte da 
comparação do valor de cada item do demonstrativo, em cada ano, com o valor 
correspondente em determinado ano anterior [...].” 
A análise horizontal é considerada um tipo de análise que evidencia as 
variações que ocorreram nos demonstrativos financeiros, possibilitando a 
comparação com períodos definidos, que desta forma é possível identificar a 
evolução que acorreu nas contas e resultados. 
Para Iudícibus (2007, p. 80) 
a finalidade principal da análise horizontal é apontar o crescimento de itens 
dos Balanços e das Demonstrações de Resultados (bem como outros 
demonstrativos) através dos períodos, a fim de caracterizar tendência. 
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Desta forma, compreende-se que a Análise Horizontal tem como 
finalidade apontar o que cresceu nas Demonstrações Contábeis nos períodos, 
observando a tendência e a evolução histórica de uma série de valores de uma 
mesma conta ou de um grupo de contas.  
Matarazzo (1998, p.57) complementa que, “pela comparação das contas 
entre si é possível tirar conclusões sobre a evolução a empresa.” 
No entanto, entende-se que, a análise horizontal permite a averiguação 
que acorreram de evolução nas contas patrimoniais e nas contas de resultados da 
empresa. 
2.2.6 Informações para a Elaboração dos Relatórios Gerenciais 
A contabilidade é a grande fonte de dados para alimentar o sistema 
orçamentário e é a esta ciência que pertence a ferramenta orçamentária. 
Conforme Figueiredo e Caggiano  (2008, p. 22), 
é tarefa dos contadores transformar dados em informações, pois os dados 
são simplesmente um conjunto de fatos expressos como símbolos ou 
caracteres, incapazes  de influenciar e decisões, até serem transformados 
em informações. 
Todo e qualquer dado econômico, financeiro e patrimonial que se deseja 
saber referente a empresa é na contabilidade que se busca estes, sendo que a 
contabilidade é norteadora para todas as informações. 
Padoveze ( 2003, p.4) destaca que, “contabilidade é um processo de 
comunicação de informações econômica para propósitos de tomada de decisão 
tanto pela administração como por aqueles que necessitam fiar-se nos relatórios 
externos”.  
Diante do exposto, podemos destacar que os dados extraídos da 
contabilidade passam pelo processo de comunicação/interpretação e acabam se 
transformando em informações contábeis que são uma das principais fontes de 
informações para os gestores. Sendo, estas informações, expressas por meio dos 
relatórios gerencias de maneira que facilite o entendimento dos gestores e que 
direcionam a empresa para o caminho do sucesso.   
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2.2.6.1 Demonstrativos Contábeis 
As demonstrações contábeis são fatores determinantes no processo de 
decisão, sendo que o resultado dos relatórios gerenciais é reflexo das 
demonstrações contábeis, quando estas são utilizadas na interpretação dos 
resultados. 
Reis (2003, p. 43) destaca que 
[...] o objetivo básico das demonstrações financeiras – ou – demonstrações 
contábeis são de fornecer informações para a correta gestão dos negócios 
e para a correta avaliação dos resultados operacionais. [...] Possibilitam aos 
empresários e administradores o planejamento e o controle do patrimônio 
da empresa e das atividades sociais. 
Sá (2008, p. 104) define demonstrações contábeis como: “Tudo que pode 
interessar como conjunto de informes pode, também, gerar uma demonstração 
contábil. As demonstrações são geradas do sistema de escrituração (registros, livros 
e documentos)”.  
As demonstrações contábeis são basicamente a união de dados de um 
sistema contábil, que nos permite avaliar situações dentro da empresa. 
2.2.6.1.1 Balanço Patrimonial 
Balanço Patrimonial é um demonstrativo contábil, no qual reflete o 
conjunto patrimonial de uma organização. 
Segundo Padoveze (2006, p. 47) “ A peça contábil por excelência, e a 
mais importante, é o balanço patrimonial”. 
Contudo, Iudicibus (1998, p.40) afirma que, o balanço patrimonial “reflete 
a posição das contas patrimoniais em determinado momento, normalmente no fim 
do ano ou um período prefixado”. 
Pode-se afirmar que o balanço patrimonial é um espelho da posição 
patrimonial da empresa, ou seja, nele conseguimos observar, quais os bens que a 
empresa. 
Neto (2006, p. 68) comenta que 
o balanço apresenta a posição patrimonial e financeira de uma empresa em 
dado momento. A informação que esse demonstrativo fornece é totalmente 
estática e,[...] o balanço servirá como elemento de partida indispensável 
para o conhecimento da situação econômica e financeira de um empresa. 
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Esta peça contábil, também conhecida como um demonstrativo contábil, é 
de fundamental importância, pois através deste demonstrativo os gestores das 
empresas conseguem visualizar o real posicionamento em que a organização se 
encontra, tanto no âmbito patrimonial quanto no âmbito financeiro.  
 
 
 
 
2.2.6.1.2 Demonstração do Resultado do Exercício 
A Demonstração do Resultado do Exercício, também muito conhecido 
como DRE, é utilizado por muitas organizações, na qual demonstra o lucro do 
exercício de um determinado período.  
Conforme Neto (2006, p. 84), “a demonstração do resultado do exercício 
visa fornecer, de maneira esquematizada, os resultados (lucro ou prejuízo) auferidos 
pela empresa em determinado exercício social”. 
Padoveze (2004) afirma que a finalidade da DRE é demonstrar, de forma 
mais objetiva, o ganho que a empresa obteve no período em que se esta apurando o 
resultado. 
Padoveze (2006, p. 51) contudo, destaca que:  
 
são inúmeras as transações que afetam a riqueza do acionista, e fazer uma 
demonstração de resultado para cada evento torna-se contraproducente. 
Dessa maneira, convencionou-se aglutinar todos este eventos econômicos 
de um certo período de tempo, elaborando uma demonstração de resultado 
periódica. 
Conforme citado anteriormente, este demonstrativo contábil, DRE, 
simplifica a apuração do resultado da empresa, ao invés de se elabora um 
demonstrativo para cada situação que gera riqueza a empresa, elabora-se um único 
que evidencia todas as situações.   
Nos dizeres de Braga (2006), a DRE apresenta em conjunto todas as 
variações positivas, ou seja, todas as suas receitas e ganhos e em outro conjunto, 
este sendo negativo, todas as suas despesas custos e perdas, que ocorreram em 
um determinado período, subtraindo todos os negativos dos positivos irá se obter o 
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resultado do exercício, ou seja, teremos o resultado apurado do período que se está 
analisando. 
2.2.6.1.3 Demonstração dos Fluxos de Caixa  
A Demonstração dos Fluxos de Caixa, conforme destaca Padoveze 
(2006), sua elaboração consiste nos dados apresentados em dois relatórios citados 
anteriormente, que são o Balanço Patrimonial e a Demonstração do Resultado do 
Exercício. 
Pizzolato (2000) compara o Fluxo de Caixa aos medidores de uma caixa 
d’ água, que controlam a entrada e a saída de água da caixa, e assim é o fluxo de 
caixa que da mesma forma é um instrumento de controle, que este controla a 
entrada e a saída de dinheiro e seus equivalentes. 
Fazendo-se válida a idéia de Pizzolato, Padoveze (2004, p. 382) 
menciona que 
esta demonstração procura evidenciar as modificações ocorridas no saldo 
de disponibilidades (caixa e equivalentes de caixa, como saldo bancário e 
aplicações financeiras) da companhia em determinado período, através de 
fluxos de recebimentos e pagamentos. 
Seguindo Padoveze (2009), existe três áreas que este demonstrativo 
deve ser contemplado. Que são: 
ü Atividades Operacionais: esta atividade é composta por um total 
devido ao acumulo dos recebimentos e pagamentos estes identificados na 
demonstração do resultado do exercício. Destaca-se que as receitas e os gastos são 
consequências das atividades de industrialização, comercialização dos produtos ou 
serviços que a empresa oferece. Esta atividade possui direta ligação com o balanço 
patrimonial destacando as contas de ativo e passivo circulante, que por sua vez 
representam a necessidade de capital de giro da empresa. 
ü Atividades de Investimento: nesta atividade contempla-se os dados 
do ativo permanente ou do realizável a longo prazo, dando evidência ao ativo como 
aplicações de recurso. É por meio desta atividade que registra-se saída de 
disponível (dinheiro e seus equivalentes) para pagamento de um investimento, como 
também registra-se a entrada de disponível pela venda de bens que a empresa 
possuía anteriormente.  
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ü Atividades de Financiamento: esta parte das atividades, compõem os 
valores representados no Exigível a longo prazo e do Patrimônio Líquido. Nas 
entradas são considerados valores decorrentes da obtenção de novos 
financiamentos e empréstimos, que no balanço patrimonial encontram-se no passivo 
circulante, e possíveis integralização de capital. Já os valores de saída considera-se 
a amortização dos empréstimos, incluindo a parcela do principal e os juros e as 
possíveis devoluções de capital.  
A demonstração dos Fluxos de Caixa pode ser representada de duas 
maneiras, sendo elas, pelo Método Direto e pelo Método Indireto. A seguir 
apresenta-se os métodos citados. 
a) Método direto  
De acordo com Azzolin (2012), o Fluxo de Caixa pelo método direto 
relacionam-se com as principais classes que são os pagamentos e recebimentos. 
Santos (2009) salienta que, pelo método direto o fluxo de caixa é 
elaborado, por meio das informações de entrada e saída. Contudo comenta que este 
método é o mais comum e o mais simplificado. Pelo Método direto pode-se visualizar 
de forma clara e objetiva o resultado líquido de caixa, este é proveniente das 
entradas (recebimento de vedas, produtos ou serviços) e os pagamentos 
(pagamento de fornecedores e colaboradores da empresa). 
Padoveze (2004) afirma que este método é usado pelos gestores de 
tesouraria e que apresentam movimentações efetivamente financeiras e 
simplificadas, sendo apresentada informações de recebimento e pagamento. 
Conclui-se que o fluxo de caixa elaborado pelo método direto é um 
demonstrativo simplificado que contempla todas as movimentações financeiras da 
empresa, que ao final apresenta o valor líquido de caixa. 
b) Método Indireto 
A elaboração de Fluxo de Caixa pelo método Indireto, com base em 
Padoveze (2005), não se preocupa com as entradas e nem com as saídas. Neste 
método são válidas as movimentações de fundos, ou seja, origens e aplicações, que 
ao final origina-se o saldo final de caixa. 
Destaca Azzolin (2012) que o método direto é elaborado partindo-se do 
lucro ou do prejuízo líquido, seguido dos ajustes que não afetam o caixa, esta 
elaboração é similar a DOAR.  
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2.2.6.1.4 Demonstração do Valor Adicionado 
A Demonstração do Valor Adicionado é o demonstrativo que apresenta a 
riqueza gerada pela organização, juntamente com sua respectiva distribuição. É um 
elemento de grande importância no Balanço Social, constitui uma respeitável fonte 
de informação, pois  apresenta um conjunto de elementos que permitem a análise 
do desempenho econômico da empresa.  
Segundo Santos (2003, p. 35), 
essa demonstração pode ser elaborada com base em dados oriundos da 
contabilidade, portanto, extraídos de registros efetuados de acordo com os 
Princípios Fundamentais de Contabilidade, que poderão ser obtidos 
principalmente na Demonstração do Resultado do Exercício, mas que 
jamais poderá ser confundida com ela. 
A Demonstração do Valor Adicionado apresenta informações que 
possibilitam uma análise completa, que não se poderia alcançar apenas com 
ferramentas tradicionais oferecidas pela contabilidade. 
Para Santos (2003, p. 126), “tal demonstrativo está dirigido para a linha 
do lucro líquido, sendo de interesse maior para os proprietários, sócios ou 
acionistas”.  
Para a DVA a distribuição da riqueza gerada pela empresa obedecerá aos 
critérios do beneficiário da renda. Sendo assim, esta distribuição será apresentada 
entre os beneficiários da renda; os detentores de capitais, acionistas e financiadores 
externos; os trabalhadores, destacando-se os salários e os encargos; e, a parte 
destinada ao governo na forma de impostos, podendo ser Municipais, Estaduais, ou 
Federais. 
Maior (2002, p. 68) descreve que, um dos pontos mais importantes da 
Demonstração do Valor Adicionado é fornecer aos gestores uma visualização da 
contribuição que a empresa apresenta para diversas áreas da sociedade. É de 
grande importância controlar o fluxo do valor adicionado, sendo que, as informações 
que integram o demonstrativo auxiliam nas projeções de reinvestimentos e a 
importância da organização em relação ao meio.  
Com as informações do demonstrativo é possível realizar uma análise do 
desempenho econômico da empresa, auxiliando os gestores no processo decisório, 
tal demonstrativo é relevante, pois dará suporte para uma melhor decisão e visão da 
riqueza gerada pela entidade e a forma que a mesma foi distribuída.  
41 
 
 
2.2.6.1.5  EBITDA 
O EBITDA é uma ferramenta útil e normalmente utilizada entre os analista 
de mercado devido a facilidade de sua interpretação. Conforme afirma Vasconcelos 
(2001), o EBITDA auxilia os analistas financeiros no processo de tomada de decisão 
dos gestores. 
Costa, Monteiro e Botelho (2005, p.8) afirmam que, “com a globalização 
dos mercados o lucro líquido tronou-se um indicador de desempenho não tão 
confiável, pois tende a mascarar seu resultado pela alta taxa dos juros e 
desvalorização cambial”. 
Contudo, Vasconcelos (2001), descreve que o EBITDA retrata o 
desempenho da empresa na sua atividade. Menciona que esta demonstração 
contábil está apta a globalização, sendo que não há interferência de legislação 
Fiscal e não contempla os diferentes métodos de depreciação, que desta forma 
facilita a comparação do EBITDA entre empresas de outros países. 
O EBITDA, sendo utilizado no Brasil, trouxe para as empresas a 
oportunidade de demonstrar os seus resultados aos interessados da informação 
sem o impacto dos juros ou variações cambiais.  
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3 METODOLOGIA 
Será descrito a seguir, a metodologia de pesquisa utilizada para 
desenvolver o presente trabalho de conclusão de curso, bem como os 
procedimentos adotados para elaborar o estudo de caso. 
3.1 METODOLOGIA CIENTÍFICA E DA PESQUISA 
A metodologia descreve a forma que a pesquisa será desenvolvida.  Para 
Marconi e Lakatos (2008, p.223), metodologia “responde, a um só tempo, às 
questões, como? Com quê? Onde? E quando?”. 
O presente trabalho foi desenvolvido por meio do método de pesquisa 
descritiva, que, desta forma, aborda conceitos e funções da Governança Corporativa 
e seus Organismos, Controladoria, Planejamento Estratégico, Orçamento 
Empresarial, e Demonstrativos Contábeis, auxiliando a empresa na estruturação de 
uma Modelagem de Informação Ideal para a sua gestão. 
Sampierio, Collado e Lucio (2006, p.101), afirmam que “do ponto de vista 
cientifico, descrever é coletar dados, isto é, em um estudo descritivo seleciona-se 
uma série de questões e mede-se ou coleta-se informações sobre cada uma delas, 
para assim descrever o que é pesquisa.” 
A pesquisa descritiva, para Gil (1991, p.21) “visa descrever as 
características de determinada população ou fenômeno ou o estabelecimento de 
relações entre variáveis.” 
A abordagem do problema é realizada por meio do método qualitativo. 
Segundo Pinheiro (2010, p.20) “a pesquisa qualitativa caracteriza-se pela tentativa 
de uma compreensão detalhada dos significados e características situacionais 
apresentadas [...]”. 
Contudo, pretende-se atingir os objetivos desta pesquisa, 
correlacionando dados coletados em âmbito teórico e sua visualização prática, 
conforme já definidos. 
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3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS 
Para solucionar o problema descrito neste trabalho, é necessário uma 
coleta de informações gerenciais na empresa em estudo, abrangendo todos os 
setores internos da mesma. 
O estudo de caso foi realizado na contabilidade da empresa, sendo que a 
modelagem de informações gerenciais é de acordo com dados gerados a partir dos 
relatórios contábeis. 
Pinheiro (2010, p.23) destaca que “o estudo de caso envolve o estudo 
aprofundado e exaustivo de um ou pouco objetivos de maneira que se permita o seu 
amplo conhecimento”  
Para Gil (2007, p. 54) o estudo de caso: 
é uma modalidade de pesquisa amplamente utilizada nas ciências 
biomédicas e sociais. Consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou 
poucos objetos, de maneira que permita mo seu amplo e detalhado 
conhecimento, tarefa praticamente impossível mediante outros 
delineamentos já considerados. 
 
Assim, o presente trabalho aborda a linha de pesquisa em Contabilidade 
Gerencial com o tema: A importância da modelagem de informação gerencial para a 
governança corporativa. 
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4 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DE DADOS 
Com o referencial teórico já apresentado destacando o entendimento dos 
principais autores sobre a Governança Corporativa, Controladoria, Demonstrativos 
Contábeis e Financeiras, que integram a proposta da modelagem de informações 
gerenciais, evidencia-se a importância do tema deste trabalho de conclusão de 
Curso, por meio de uma pesquisa realizada nas redes de supermercados do estado 
de Santa Catarina, elencadas no ranking da revista do Supermercado Moderno. 
A pesquisa foi realizada por meio de um questionário com a finalidade de, 
identificar se as redes de supermercados do estado de Santa Catarina, elencadas 
no ranking do supermercado moderno utilizam-se de ferramentas de gestão para 
gerir a rede. Sendo este aplicado no setor de contabilidade das empresas e 
respondido por profissionais que estão na alta gestão junto a diretoria. 
O questionário aborda questões referentes à controladoria, Modelagem 
de Informações Gerenciais, o mesmo encontra-se no apêndice para uma melhor 
compreensão. 
4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 
A amostra foi elaborada de acordo com o objetivo de estudo, que é de 
propor uma modelagem das informações gerenciais para a rede de Supermercados 
Ronchi. Assim verificou-se os 30 supermercados do estado de Santa Catarina, que 
estão presente no ranking da revista do Supermercado Moderno. 
O questionário conta com 10 (dez) questões fechadas e foi aplicado aos 
profissionais que estão na alta gestão da empresa junto à diretoria. Estes receberam 
o questionário via e-mail, e responderam no período de 14/05/2013 à 31/05/2013. 
Dos 30 (trinta) questionários aplicados, 22 (vinte e dois) foram 
respondidos.  
O Gráfico 1 demonstra o índice de participação das Redes de 
Supermercados na pesquisa aplicada. 
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Gráfico 1: Índice de Participação 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
4.2 ANÁLISE DOS DADOS COLETADOS 
O questionário inicia perguntando se as Redes de Supermercados 
possuem a Controladoria formalmente constituída. 
Conforme pode-se observar no Gráfico 2, apenas 45% das redes 
responderam que possuem este departamento, e 55 % responderam que não 
possuem. 
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Gráfico 2: Supermercados com Controladoria 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
A segunda pergunta é direcionada as redes que possuem controladoria, 
questionando qual o foco de trabalho do profissional deste setor. 
No gráfico 3 é possivel observar que os profissionais da controladoria das 
Redes de Supermercado desempenham seus trabalhos em Análises de Informações 
econômico/financeira, Contabilidade, Controles Internos, Controle Orçamentário e 
uma pequena participação no planejamento estratégico. 
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Gráfico 3: Focos de Trabalho da Controladoria 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
Em relação a subordinação do setor de controladoria, a parte teórica 
deste trabalho, conforme autores citados, referem-se a atuação da controladoria 
como um órgão de Staff. Desta forma o questionário continuou seguindo com a 
pergunta, a quem a controladoria estava subordinada no organograma da empresa. 
Observou-se que das rede que responderam e que possuem 
controladoria, todas afirmam que este setor esta subordinado ao Diretor da empresa,  
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Seguindo com as respostas obtidas pela aplicação do questionário, as 
Redes de supermercado responderam se possuem ou não Planejamento 
Estratégico. No gráfico 5, está identificado que, dos respondentes do questionário, 
50% das redes possuem planejamento estratégico e 50% dos respondentes afirmam 
não possuírem. 
 
Gráfico 4: Planejamento Estratégico da Empresa 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
Pelas respostas obtidas é possível identificar que, mesmo algumas das 
redes de supermercados não possuindo o setor de controladoria formalmente 
constituída, utilizam-se de ferramentas gerenciais na gestão da sua empresa.  
Indagou-se aos profissionais que atuam na alta gestão da empresa, junto 
a diretoria, se os mesmos projetam e controlam o orçamento da organização. 
A obtenção das respostas sim, somam 73% e apenas 27% afirmam que 
não projetam e nem controlam o orçamento da rede de supermercado. Segue a 
ilustração no gráfico 5. 
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Gráfico 5: Projeção e Controle Orçamentário 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
Os profissionais, respondentes do questionário aplicado nas redes de 
Supermercados do Estado de Santa Catarina elencadas no ranking da revista do 
Supermercado Moderno, à eles perguntou-se em relação a modelagem de 
informações gerencias, quais os possíveis demonstrativos que fazem parte desta. 
De acordo com o gráfico 6 pode-se verificar as respostas. 
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Gráfico 6: Demonstrativos que Integram a Modelagem das Informações Gerenciais 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
Identifica-se que o Balanço Patrimonial e o DRE são os demonstrativos 
mais utilizados. Das redes respondentes, 20% afirmam utilizar estes demonstrativos. 
Seguindo com as informações  mais utilizadas pelas redes de supermercados 
respondentes do questionário, as tabelas de indicadores como índices de líquidez 
endividamento e rotação de estoques somam 15%. A DVA e o Ebtida estão presente 
em 9% na modelagem de informações gerenciais, a DMPL e os gráficos com média 
do ano corrente e anterios somam 8% dos demonstrativos que integram a 
modelagem de informações gerenciais.  
Analisando o gráfico 6, observa-se que as redes de supermercados se 
preocupam em manter uma modelagem de informações gerenciais mais completa 
possivel para atender os diretores. 
Identificados os possíveis demonstrativos contábeis que integram a 
modelagem de informações gerencias das redes de supermercados respodentes, 
parte-se para a seguinte pergunta: qual a área responsavel pela elaboração dos 
Relatórios Gerenciais? 
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Com a ilustração no gráfico 7, conclui-se que, todas as redes que 
possuem o setor de controladoria formalmente constituída, a controladoria é o setor 
responsavel pela elaboração dos relatórios, somando 45%. Já nas demais redes, 
19% afirmam que a responsabilidade é do setor administrativo/financeiro, e o 
restante, 36% afirmam que estas responsabilidades pela elaboração dos relatórios 
gerenciais é da contabilidade. 
 
Gráfico 7: Responsabilidade na Elaboração dos Relatórios Gerenciais 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
Para uma tomada de decisão coerente é necessário ter conhecimento de 
como se encontra a posição econômico/financeira da empresa, desta forma os 
gestores podem utilizar dos demonstrativos contábeis que integram a modelagem de 
informações gerencias para esta tomada de decisão.  
Contudo, pergunta-se se os demonstrativos contábeis são balizadores 
para a tomada de decisão. As respostas de todas as empresas respondentes do 
questionário confirmam que sim. Assim, percebe-se que a modelagem de 
informações gerencias é indispensável para a continuidade de uma organização. 
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Possuindo o conhecimento que das redes de supermercados 
pesquisadas, mesmo aquelas que não possuem controladoria formalmente 
constituida, utilizam-se dos demonstrativos contábeis e financeiros, segue-se 
perguntando quem analisa os demonstrativos que intregram a modelagem das 
informações gerenciais.  
De acordo com o grafico 8, é possivel observar que dos respondentes, 
71% afirmam que a modelagem de informações gerenciais são analisadas pelos 
diretores, o conselho de administração soma 25%, e 4% dos respondestes afirmam 
que outros profissionais analizam estas informações. 
Na compilação de dados verificou-se que duas das redes de 
supermercados afirmaram que os demonstrativos que integram sua modelagem de 
informações gerenciais são analisados pelos Diretores, conselho fiscal e pelo seu 
conselho de adminstração. 
 
Gráfico 8: Análise da Modelagem de Informação Gerencial 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
 
O questionário finalizou com uma pergunta relacionada a Governança 
Corporativa, onde pergunta-se quais dos organismos estão presente na Rede do 
Supermercado. 
A seguir, no gráfico 9, pode-se obversar as repostas obtidas.  
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Das redes respondentes, duas dessas respoderam que possuem o 
Conselho de Família, Conselho de Acionistas, Conselho Fiscal, Conselho de 
Administração e Comitês. 
 
Gráfico 9: Governança Corporativa 
 
Fonte: Elaborado pela autora. 
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5 ESTUDO DE CASO 
Neste capítulo, apresenta-se a empresa na qual foi realizada o presente 
estudo, bem como o resultado da pesquisa realizada nas demais empresas, do 
mesmo seguimento, do estado de Santa Catarina, com o objetivo de verificar qual a 
Modelagem de Informação Gerencial ideal para a gestão de uma rede de 
Supermercados. 
5.1 CARACTERIZAÇÃO DA EMPRESA 
A empresa Ronchi Supermercados Ltda., atua no ramo supermercadista, 
com atividade de Comércio Varejista de Mercadorias em Geral, de Produtos 
Alimentícios, optante pelo Lucro Real, localizada na região sul de Santa Catarina. 
A Rede Ronchi Supermercados atua como Comércio Varejista de 
Mercadorias há mais de 15 anos, estando presente em 8 municípios, com um total 
de 8 unidades. Sendo que, das 8 unidades, 6 são Filiais Lojas , um Centro de 
Distribuição e a Administração (Matriz). 
As unidades da empresa Ronchi estão localizadas nos municípios de 
Criciúma, Forquilhinha, Cocal do Sul, Florianópolis (Administração e Centro de 
Distribuição), São José, Balneário Camboriú e Palhoça. 
Atualmente, a Rede de Supermercados conta com 1.000 colaboradores e 
pretende, entre os anos de 2014 à 2016, consolidar todo o estado de Santa Catarina 
com novas filiais, e expandir a Rede para o Estado do Rio Grande do Sul. 
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5.1.1 Proposta de Modelagem das Informações Gerenciais 
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1. RELATÓRIO DA ADMINISTRAÇÃO 
 
Ao Conselho de Administração  
Ronchi Supermercados Ltda.  
 
Colocamos a disposição o Relatório Mensal de Informações Gerenciais, 
onde passamos a comentar as principais variações ocorridas no mês de maio de 
2013. 
O Faturamento do mês em análise superou o orçado para o período em 
5,91%. Porém, em relação ao mês anterior ocorreu uma redução de 4,5%, esta 
redução do faturamento já era prevista no orçado, sendo que mês de Abril a venda é 
maior devido a data comemorativa de páscoa. 
O recebimento de Bonificação foi de 144,25%, acima do orçado pela 
área responsável.  
O Custo da Mercadoria vendida apresentou um aumento de 7,56% 
superior ao orçado do mês. Já em comparação ao mês anterior o CMV aumento em 
2,68%. No mês em questão, o resultado obtido de CMV foi de 1,09 pontos 
percentuais sobre a receita líquida. Estes aumentos são preocupantes para a rede, 
desta forma foram adotadas novas políticas de compras. Para o mês de junho de 
2013, prevê-se uma redução de 4%. O setor comercial possui conhecimento deste 
resultado e irá adequar-se a nova política de compras. 
As Quebras apresentaram um aumento de 3,72% do orçado do mês. 
Previa-se um orçado de R$ 844.618, devido a contratação de um Gestor de 
Estoques, que realizou um trabalho de acompanhamento da data de validade dos 
produtos em parceria com aos fornecedores, não contemplando apenas o 
departamento de higiene e Limpeza. Porém, as quebras do mês em questão, 
reduziram 31,62% em relação ao mês anterior devido a este novo trabalho de 
parceira junto aos fornecedores. Para o mês de junho o Gestor de Estoques já 
confirmou a parceria junto aos fornecedores de produtos de higiene, faltando apenas 
os fornecedores dos produtos de limpeza, na qual o responsável pelo setor está 
negociação. 
As Despesas com Pessoal ficaram em 4,31%, acima do orçado para o 
mês, devido ao dissídio das lojas de Cocal do Sul, São José e Palhoça, que o 
sindicato patronal já havia informado aumento de 7,5%. Porém, a categoria 
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reivindicou e conseguiram 9,0%. O maior impacto foi a loja de Balneário Comboriú, 
com a demissão de um funcionário com 10 anos de empresa. Mas, nas despesas 
com pessoal, houve uma redução de 12% do mês em questão ao mês anterior, 
devido a demissão de colaboradores que ainda estavam com contrato de 
experiência, desta forma, realizou-se remanejamento nas funções de forma 
adequada para cada função. 
As Despesas Administrativas no mês em questão teve um aumento de 
9,24% em relação ao mês anterior, porém este aumento das despesas 
administrativas já estavam orçados, tanto que o mês em questão manteve-se no 
previsto. 
As Despesas Tributárias ficaram 5,23% acima do orçado do mês, devido 
a multas do Inmetro. 
As Despesas financeiras apresentaram um aumento de 19,93% do 
orçado do mês. Isto ocorreu, devido ao atraso no envio dos malotes com boletos 
para pagamento ao Financeiro Central (Filial Matriz), tendo maior impacto as lojas de 
São José e Balneário Comboriú. Porém, em comparação com o mês anterior, 
verifica-se uma redução de 34,13% devido a mudança de gestão no setor. 
A Margem de Contribuição do mês em questão é de 25,5%. 
Apresentando um aumento ao mês anterior de 26,41%. No Acumulado encontra-se 
em 25,85%. 
O Faturamento acumulado superou o orçado em 2,80%.  
As Despesas Gerais no DRE acumulado do período apresentaram 
2,08% acima do orçado. Aumento das despesas com pessoal, deu-se em função do 
dissídio para o mês de maio que foi aprovado pela categoria econômica acima do 
previsto no orçamento. As Despesas Administrativas não ultrapassaram o valor 
orçado, se mantendo no previsto. As Despesas Tributárias obtiveram um aumento 
de 2,06%, devido as aferições de balanças que o Inmetro realizou no mês de maio, 
esta fiscalização estava prevista para o mês de dezembro, porém o Inmetro 
antecipou sua fiscalização. As Despesas Financeiras realizaram-se 7,07%, acima do 
orçado para acumulado do ano, devido a juros pagos de duplicatas recebidas em 
atrasado. Uma nova política de envio de boletos já esta sendo estuda para redução 
do pagamento destes juros. 
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Conta de Clientes mês anterior, do total que encontra-se no balanço 30% 
são contas vencidas. Desta forma no mês de maio adotou-se uma nova política de 
cobrança que reduziu 10% os atrasos nos pagamentos.  
A Conta de Fornecedores ocorreu um aumento de 4,06% devido ao 
aumento das compras de mercadorias para revenda, por opção do gestor de 
estoques em aumentar o estoque mínimo. 
Conta Caixa e Bancos obteve-se um aumento de 19,53%, parte deste 
aumento é conseqüência da adoção da política de cobrança. 
O Ebitda aponta um crescimento no mês em questão, em comparação 
com o mês anterior de 8,16%, demonstrando a rentabilidade da empresa.  
O Resultado do Exercício fechou 48,03 % acima do previsto.  
Desta forma, apresentado o comentário das principais variações ocorridas 
no período em análise, apresenta-se, a seguir, os demonstrativos contábeis e 
financeiros que proporcionaram as informações para elaboração do relatório. 
 
 
Atenciosamente, 
Mariana Ronchi - Controller  
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2. BALANÇO PATRIMONIAL 
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3. DRE CONSOLIDADO 
 
R$ A.V Real A.V Orçado A.V % A.H % Real A.V % Orçado A.V A.H 
VENDA BRUTA Total 42.730.451,50 135,96% 40.791.458,60  136,11% 38.515.196,64  136,13% 5,91% 264.747.750,64  136,03% 257.532.455,46  136,04% 2,80%
(+) Receita com Vendas 42.691.630,32 135,83% 40.765.374,25  136,02% 38.489.627,38  136,04% 5,91% 264.542.013,09  135,93% 257.328.350,67  135,93% 2,80%
(+) Recarga de Celular 38.821,18 0,12% 26.084,35          0,09% 25.569,25          0,09% 2,01% 205.737,55          0,11% 204.104,79           0,11% 0,80%
(=)Devolução de Vendas -84.243,75 -0,27% 114.374,34-        -0,38% 111.559,79-        -0,39% 2,52% 629.579,63-          -0,32% 620.658,06-           -0,33% 1,44%
(-)Devolução de Vendas -84.243,75 -0,27% 114.374,34-        -0,38% 111.559,79-        -0,39% 2,52% 629.579,63-          -0,32% 620.658,06-           -0,33% 1,44%
(=)IMPOSTOS SOBRE VENDAS Total -11.216.743,52 -35,69% 10.707.757,88-  -35,73% 10.110.239,12-  -35,73% 5,91% 69.496.284,54-    -35,71% 67.602.269,56-     -35,71% 2,80%
(-) ICMS -7.264.176,76 -23,11% 6.934.547,96-    -23,14% 6.547.583,43-    -23,14% 5,91% 45.007.117,61-    -23,13% 43.780.517,43-     -23,13% 2,80%
(-) PIS -705.052,45 -2,24% 673.059,07-        -2,25% 635.500,74-        -2,25% 5,91% 4.368.337,89-      -2,24% 4.249.285,52-       -2,24% 2,80%
(-) COFINS -3.247.514,31 -10,33% 3.100.150,85-    -10,34% 2.927.154,94-    -10,35% 5,91% 20.120.829,05-    -10,34% 19.572.466,62-     -10,34% 2,80%
(=) VENDA LÍQUIDA 31.429.464,23 100% 29.969.326,38  100% 28.293.397,73  100% 5,92% 194.621.886,47  100% 189.309.527,84  100% 2,81%
(=) Custo da Mercadoria Vendida -22.124.692,77 -70,39% 21.532.766,22-  -71,85% 20.019.051,10-  -70,76% 7,56% 138.385.413,52-  -71,10% 133.587.239,34-  -70,57% 3,59%
(-)Custo do CMV -22.124.692,77 -70,39% 21.532.766,22-  -71,85% 20.019.051,10-  -70,76% 7,56% 138.385.413,52-  -71,10% 133.587.239,34-  -70,57% 3,59%
(=)LUCRO BRUTO 9.304.771,46 29,61% 8.436.560,16    28,15% 8.274.346,63    29,24% 1,96% 56.236.472,95    28,90% 55.722.288,50     29,43% 0,92%
(-) Quebras -1.281.242,74 -4,08% 876.066,90-        -2,92% 844.618,51-        -2,99% 3,72% 6.838.240,11-      -3,51% 6.738.555,00-       -3,56% 1,48%
(+) OUTRAS RECEITAS  Total 180.628,28 0,57% 105.992,69        0,35% 43.395,48          0,15% 144,25% 908.531,14          0,47% 710.110,51           0,38% 27,94%
(+) Bonificações 180.628,28 0,57% 105.992,69        0,35% 43.395,48          0,15% 144,25% 908.531,14          0,47% 710.110,51           0,38% 27,94%
(=) MARGEM DE CONTRIBUICAO 8.204.156,99 26,10% 7.666.485,95    25,58% 7.473.123,60    26,41% 2,59% 50.306.763,98    25,85% 49.693.844,00     26,25% 1,23%
(-) DESPESAS - GERAL Total -6.532.352,50 -20,78% 5.886.296,22-    -19,64% 5.632.752,46-    -19,91% 4,50% 39.364.632,72-    -20,23% 38.560.949,71-     -20,37% 2,08%
(-) DESPESAS COM PESSOAL Total -3.791.022,75 -12,06% 3.351.699,44-    -11,18% 3.213.204,29-    -11,36% 4,31% 22.641.000,80-    -11,63% 22.201.998,88-     -11,73% 1,98%
(-) DESPESAS ADMINISTRATIVASTotal -1.674.480,49 -5,33% 1.829.194,11-    -6,10% 1.830.339,13-    -6,47% -0,06% 11.105.947,73-    -5,71% 11.109.577,22-     -5,87% -0,03%
(-) DESPESAS TRIBUTARIAS Total -97.033,14 -0,31% 66.542,26-          -0,22% 63.236,20-          -0,22% 5,23% 518.501,30-          -0,27% 508.021,73-           -0,27% 2,06%
(-) DESPESAS FINANCEIRAS Total -969.816,13 -3,09% 638.860,41-        -2,13% 532.676,75-        -1,88% 19,93% 5.099.182,88-      -2,62% 4.762.601,91-       -2,52% 7,07%
(=) RESULTADO OPERACIONAL 1.671.804,49 5,32% 1.780.189,73    5,94% 1.840.371,14    6,50% -3,27% 10.942.131,26    5,62% 11.132.894,29     5,88% -1,71%
(=) RESULTADO ANTES RATEIO 1.671.804,49 5,32% 1.780.189,73    5,94% 1.840.371,14    6,50% -3,27% 10.942.131,26    5,62% 11.132.894,29     5,88% -1,71%
(-) RATEIO Matriz/CD -1.238.156,76 -3,94% 1.464.545,97-    -4,89% 1.627.139,77-    -5,75% -9,99% 8.567.027,10-      -4,40% 9.082.416,92-       -4,80% -5,67%
(-) MATRIZ
(-) Centro de Distribuição
(=) RESULTADO ANTES DO IRPJ e CSLL 433.647,73 1,38% 315.643,76        1,05% 213.231,37        0,75% 48,03% 2.375.104,16      1,22% 2.050.477,37       1,08% 15,83%
(-) PROVISÃO IRPJ
(-) PROVISÃO CSLL
(=) RESULTADO DO EXERCICIO 433.647,73 1,38% 315.643,76        1,05% 213.231,37        0,75% 48,03% 2.375.104,16      1,22% 2.050.477,37       1,08% 15,83%
Maio 2013 Mês Anterior Mês Atual Acumulado Período
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3.1 DRE LOJA COCAL DO SUL 
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3.2 DRE LOJA FORQUILHINHA 
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3.3 DRE LOJA SÃO JOSÉ 
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3.4 DRE LOJA CRICIÚMA 
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3.5 DRE LOJA BALNEÁRIO CAMBORIÚ 
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3.6 DRE LOJA PALHOÇA 
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3.7 DRE MATRIZ (ADMINSTRAÇÃO) - FLORIANÓPOLIS 
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3.8 DRE CENTRO DE DISTRIBUIÇÃO - FLORIANÓPOLIS 
 
70 
Relatório Gerencial Mês de Maio/2013 – Ronchi Supermercados. 
 
4 DESPESAS GERAIS 
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5. EBITDA CONSOLIDADO 
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6 DEMONSTRAÇÃO DO FLUXO DE CAIXA (MÉTODO INDIRETO) 
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7 DEMONSTRAÇÃO DO FLUXO DE CAIXA (DIRETO) 
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8 DEMONSTRAÇÃO DO VALOR ADICIONADO (DVA) 
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9 COMPARATIVO ENTRE AS LOJAS 
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10 GRÁFICOS DE DESEMPENHO 
 
Gráfico1: Faturamento Consolidado Mês Maio 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
Gráfico 2: Faturamento Maio Seções 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
 
 
 
77 
Relatório Gerencial Mês de Maio/2013 – Ronchi Supermercados. 
 
Gráfico 3: Faturamento Consolidado 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
Gráfico 4: Faturamento Consolidado Lojas 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Gráfico 5: Receita Líquida 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
Gráfico 6: Comparativo Receita Líquida Consolidado 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Gráfico 7: Comparativo Receita Líquida Lojas 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Gráfico 8: Quebras Consolidado Lojas 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
Gráfico 9 : Quebras Consolidado Setores 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Gráfico 10: Quebra Loja Cocal 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
 
Gráfico 11: Quebra Loja Forquilhinha 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Gráfico 12: Quebra Loja São José 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
 
Gráfico 13: Quebra Loja Criciúma 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Gráfico 14: Quebra Loja Balneário Camboriu. 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
 
Gráfico 15: Quebra Loja Palhoça 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Gráfico 16:  Despesa Geral Lojas 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Gráfico 17: Despesa Mês Atual Consolidado 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Gráfico 18: Despesa Abril x Maio Consolidado 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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CONSIDERAÇÕES FINAIS 
É evidente que abordar assuntos relacionados a gestão administrativa, o 
foco é sempre a continuidade da empresa. Com a concorrência acirrada, as novas 
técnicas de gestão buscam sempre a maximização dos resultados, e novas 
ferramentas para auxiliar a gestão vão surgindo. Mediante as várias ferramentas de 
gerenciamento existentes e as mesmas estando a disponibilidade dos profissionais, 
é notório que erros por falta de conhecimento ou erros no planejamento/execução 
não podem vir a acontecer. Os gestores precisam de total apoio dos profissionais 
que irão lhe auxiliar no processo de toma de decisão. 
A controladoria por meio das informações possui ferramentas que 
possibilita alinhar a gestão com os propósitos da missão e visão da empresa, que 
sustentam o processo decisório. Desta forma, fornece informações à gestão, não 
toma decisões, mas é a grande influenciadora da tomada de decisão mediante a 
apresentação da modelagem de informações gerenciais.  
Contudo, as informações gerenciais são indispensáveis para a 
continuidade de uma organização diante da globalização e da forte concorrência. 
Estas informações são de grande valia, podem ser aproveitadas para fins de 
controles e gerenciamento internos, valendo-se para todos os setores da 
organização. 
Sendo que o profissional da área de Controladoria, reconhecido como 
controller, deve ser o profissional habilitado para implantar e controlar todas as 
ferramentas aqui apresentadas. É indispensável que o mesmo tenha o total 
conhecimento destas ferramentas, desde a compilação de todos os dados até 
a análise. 
Buscou-se por meio do caso prático, aplicar um questionário nas Redes 
de Supermercados do estado de Santa Catarina, que estão no ranking da revista do 
Supermercado Moderno, questões que evidenciam a importância da Gestão, 
Governança Corporativa, Modelagem de Informações Gerenciais e a Controladoria, 
apresentadas na teoria presente deste trabalho, que de modo geral atendem aos 
entendimentos dos autores citados no trabalho. 
Assim, é possível concluir que o Relatório de Informações Gerencias 
contribuirá significativamente para a gestão da organização, fornecendo-lhe 
informações necessárias para total apoio que os gestores necessitam tanto para 
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tomada de decisão como, também, para conhecimento da real posição que a 
empresa se encontra. 
Diante de todo o exposto ressalta-se que, a controladoria utiliza-se de 
ferramentas gerenciais, com intuito de maximizar os resultados e de uma boa gestão 
para a organização. 
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Apêndice A: Questionário aplicado na pesquisa de campo 
 
O questionário, a seguir, foi elaborado e aplicado junto à gestão das redes 
dos supermercados do estado de Santa Catarina, conforme ranking da revista 
Supermercado Moderno. 
A pesquisa foi aplicada pela acadêmica Mariana Cardoso Ronchi, na 
busca de informações de seu Trabalho de Conclusão de Curso (TCC), sobre a 
Importância da Modelagem de Informação Gerencial. 
As informações serão guardadas em forma de sigilo, desta forma o nome 
da empresa não será divulgada. 
 
1-A Rede de Supermercados possui Controladoria formalmente constituída? 
(  ) Sim 
(  ) Não 
 
2-Se possui, qual(is) o(s) foco(s) de trabalho do profissional deste setor? 
(  ) Controle Internos 
(  ) Planejamento Estratégico 
(  ) Controle Orçamentário 
(  ) Análise de Informações econômico/financeira 
(  ) Contabilidade 
(  ) outros. Especificar ______________________________ 
 
3-A controladoria está subordinada a quem no organograma da empresa? 
(  ) Conselho de Administração 
(  ) Diretor da Empresa 
(  ) Gerente Administrativo/Financeiro 
(  ) Contador 
(  ) Outros. Especificar ______________________________ 
 
4-A Rede de Supermercados possui Planejamento Estratégico? 
(  ) Sim 
(  ) Não 
 
5-Os gestores do Supermercado projetam e controlam o orçamento da organização? 
(  ) Sim 
(  ) Não 
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6- Quais os demonstrativos que integram a modelagem das informações gerenciais 
utilizadas pela gestão? 
 
(  ) Balanço Patrimonial (BP) 
(  ) Demonstrativo de Resultado de Exercício (DRE) 
(  ) Demonstrativo de Fluxo de Caixa – Método Direto (DFC) 
(  ) Demonstrativo de fluxo de Caixa – Método Indireto (DFC) 
(  ) Demonstração do Valor Adicionado (DVA)  
(  ) Demonstração de Mutação do Patrimônio Líquido (DMPL) 
(  ) Ebitda 
(  ) Tabela de Indicadores (Liquidez, Endividamento, Rotação de Estoques, etc...) 
(  ) Gráficos com média do ano corrente e anteriores 
(  ) Outros. Especificar:_________________________________ 
 
7-Qual é a área /setor responsável pela elaboração dos Relatórios Gerenciais? 
(  ) Controladoria 
(  ) Contabilidade 
(  ) Administrativa/ Financeiro 
(  ) Outros. Especificar:_______________________________________ 
 
8-Os demonstrativos contábeis são balizadores para a tomada de decisão? 
(  ) Sim  
(  ) Não 
  
9-Quem analisa os demonstrativos elencados na 6ª questão? 
(  ) Diretores 
(  ) Conselho de Administração 
(  ) Conselho Fiscal 
(  ) Outros. Especificar:________________________________ 
 
10-Considerando a estrutura de Governança Corporativa quais os organismos estão 
presentes na Rede do Supermercado. 
 
(  ) Conselho de Família 
(  ) Conselho de Acionistas 
(  ) Conselho de Administração 
(  ) Conselho Fiscal 
(  ) Comitês 
(  ) Outros. Especificar __________________________________ 
 
 
